





























Value Creation and Alliance Portfolios in Creative Industries:
An Empirical Study of the Japanese Music Industry
Susumu NAGAYAMA
Abstract
　In creative industries such as music and film, both innovativeness and productivity are key indicators in 
value creation. Innovativeness represents the creation of new value not found in existing products, while 
productivity indicates the efficient creation of economic value. Research on ambidextrous management 
examines the methods firms use to simultaneously pursue these kinds of conflicting objectives. Prior study 
suggests that firms can simultaneously achieve exploration and exploitation in the pursuit of innovative-
ness and productivity, respectively, by developing carefully designed alliance portfolios comprised of 
multiple inter-firm alliances.
　There is a possibility, however, that the strategies proposed by prior study are not valid due to the fol-
lowing limitations: (1) Many of the studies did not simultaneously examine performance regarding 
conflicting objectives, such as innovativeness and productivity. (2) Exploration is the pursuit of innovative-
ness and exploitation is the pursuit of productivity, and such a relationship is not suited to the alliance 
portfolio context.
　This study analyzes the Japanese music industry to investigate what alliance portfolio compositions are 
suitable for firms to maximize their innovativeness and productivity. In the music industry, record labels 
form alliances with both music agencies and music publishers in the creation of music products. Music 
agencies, which manage artists and introduce artists to record labels, are located upstream in the value 
system which extends from music creation to music delivery to customers, while publishers, which aim to 
exploit copyrights to maximize the economic value of a piece of music, are located downstream.
　Our results show that (1) for productivity, alliance portfolios that balance alliances with new and existing 
partners upstream and focus on alliances with existing partners downstream are suitable and (2) for inno-
vativeness, alliance portfolios that focus on alliances with new partners upstream and balance alliances 
with new and existing partners downstream are preferred. In creative industries, therefore, alliance port-
folios suited to productivity and innovativeness are trade-offs, suggesting that ambidextrous management 
that simultaneously seeks both productivity and innovativeness is difficult.














terity）の研究分野を中心に探求されてきた（Tushman and O’Reilly, 1996；入山, 2012）。両利
き経営研究における代表的な理論的視点は，探索（exploration）と活用（exploitation）である（例









コンフリクトが起こる，適切な資源配分が困難になるなどである（Lavie et al., 2011）。
　近年の研究では，企業間のアライアンス・ポートフォリオ（Hoffman, 2007；Wassmer, 2010）
を通じた，両利き経営を実現する戦略が提示されている（例えば，Lavie et al., 2011）。アライア
ンス・ポートフォリオとは（以下，AP），焦点とする企業が行っているアライアンスをネットワー
クとして捉えた，企業間アライアンスの総体である（Ozcan and Eisenhardt, 2009；Hoffman, 
2007）。価値創造に向けて企業が行うアライアンスについて，単一のアライアンスではなく，ア
ライアンスのネットワーク全体を対象とする分析視角である（Lavie, 2007）。
　AP 研究は，企業が取り組んでいるアライアンスの「多様性」に着眼する（Baum et al., 
2000；Jiang et al., 2010）。顧客へ価値を届けるまでの価値システムにおける川上のパートナーと
川下のパートナー（Rothaermel and Deeds, 2004），新規のパートナーと既知のパートナーなど
（Lin et al., 2007），企業は多様なアライアンスに同時に取り組むことで，アライアンス間のシナ




（Lavie et al., 2011）。
　しかし，既存の AP 研究では，新規性と生産性のように，企業の価値創造において重要ながら
も互いに相反しやすいパフォーマンスを同時に分析した研究は限られている。そのため，既存研
究が提唱する AP の両利き戦略がどこまで有効かは疑問が残る。また，AP 研究では，探索は新
規性，活用は生産性に適しているという単純な図式で捉えている。価値システムにおける川上と
川下，企業間関係の特性を考慮すると，探索と活用を組み合わせてはじめて新規性が追求できる








元である⑵（Koza and Lewin, 1998；Porter, 1985；Rothaermel and Deeds, 2004, 2006；井上, 
2010）。もう一つは，アライアンスを行うパートナー企業とのダイアド関係である企業間関係の
次元である（Beckman et al., 2004；Lin et al., 2007）。
　価値システムの次元に着目した研究は，価値システムの川上（upstream）でのアライアンス
を探索とし，川下（downstream）でのアライアンスを活用としている（Rothaermel and Deeds, 
2004）。価値システムの川上に位置する企業とのアライアンスは，R&D など製品やサービス，技
術の開発にかかわる。新たな製品やサービスの開発は，流通や販売と比較すると，試行錯誤，新





索とし，既知のパートナーとの繰り返しのアライアンスを活用としている（Beckman et al., 
2004）。新規のパートナーとのアライアンスは，新たな機会や資源を求める探索的活動を伴うが
ゆえに探索に位置づけられる（Beckman et al., 2004）。新規のパートナーとのアライアンスは既
知のパートナーに比べ，これまでにない異質な情報や資源を得る機会，新たな知識を学習する機
会をもたらす（Beckman and Haunschild, 2002）。一方，既知のパートナーとの繰り返しのアラ
イアンスは，既に構築された信頼や協働のルーティンを活かすことができるため，活用に位置づ
















































合成的な効果を考慮すると（Lane and Lubatkin, 1998；Ozcan and Eisenhardt, 2011），探索だけ
では新規性が生み出せない，逆に，活用だけでは生産性を発揮できないという可能性もある。実
際，価値システムの次元で活用に位置づけられる川下企業とのアライアンスが，新規性を追求す
るうえで重要な役割を果たすことが指摘されている（Rothaermel and Deeds, 2004）。また，一
見効率的に見えても，同じ川上企業と繰り返しのアライアンスを集中的に行うと，刻々と起こる
資源の陳腐化に対応できず（Beckman and Haunschild, 2002；Levinthal and March 1993），結
果的にパフォーマンスを低下させる恐れもある。そのため，AP がどのようにパフォーマンスに
影響を与えるかは，価値システムにおける川上と川下の役割や特徴の違いを議論する必要がある





























































仮説 1a：  川上企業とのアライアンスにおいては，探索活動（新規パートナー比率）と生産性は
逆 U 字の関係にあるだろう
















































仮説 2a：  川下企業とのアライアンスにおいては，探索活動（新規パートナー比率）と生産性は
負の関係にあるだろう

















頻繁に行われている点である（Lampel et al., 2000；若林, 2009）。そのため，経時的に多くのア
ライアンスデータを収集することができる。もう一つは，製品の市場化が長期に渡る製薬産業な







































規のパートナーのアライアンス数の比率で測定した（Lavie et al., 2006, 2011）。この比率が高い
ほど，探索的アライアンスが多く，低いほど活用的アライアンスが多いことを意味する。なお，
企業間関係の次元における探索かどうかの区別は，Beckman など（2004）の方法に従った。こ







































変数 N Mean S.D. Min Max １ ２ ３ ４ ５ ６ ７ ８ 9
１ 生産性 505 8.33 8.37 0.94 77.14
２ 新規性 505 9.76 8.37 0.00 60.00 -0.17*
３ 川上探索比率 492 0.62 0.28 0.00 1.00 0.01 -0.01
４ 川下探索比率 504 0.68 0.23 0.00 1.00 0.02 -0.07* 0.57*
５ 企業年齢 505 29.77 22.73 1.00 95.00 -0.30* 0.23* -0.08* -0.04*
６ 企業規模 476 495.0 594.77 5.00 2864.00 -0.14* 0.44* -0.01 -0.02 0.55*
７ 発売作品数 505 110.94 107.16 1.00 668.00 -0.17* 0.56* -0.10* -0.12* 0.23* 0.52*
８ ポップス作品比率 505 0.72 0.20 0.00 1.00 0.23* -0.22* 0.04* -0.01 -0.28* -0.10* -0.14*
９ 演歌作品比率 505 0.11 0.18 0.00 1.00 -0.17* 0.04* -0.05* -0.02 0.32* 0.08* -0.22* -0.62*























企業固定効果 Included Included Included Included Included Included




















































































































観測数 476 464 464 475 475 463
企業数 34 33 33 34 34 33
自由度 19 20 21 20 21 23
F 値 28.36*** 31.35*** 79.06*** 30.95*** 32.69*** 65.66***
R2（within） 0.27 0.27 0.28 0.28 0.28 0.29
R2（Between） 0.14 0.17 0.16 0.14 0.14 0.16
R2（overall） 0.23 0.24 0.25 0.24 0.24 0.25























企業固定効果 Included Included Included Included Included Included




















































































































観測数 476 464 464 475 475 463
企業数 34 33 33 34 34 33
自由度 19 20 21 20 21 23
F 値 33.31*** 54.07*** 75.85*** 36.94*** 61.14*** 118.4***
R2（within） 0.33 0.33 0.33 0.33 0.34 0.35
R2（Between） 0.32 0.32 0.32 0.32 0.31 0.31
R2（overall） 0.30 0.30 0.30 0.30 0.30 0.31
























（Zeng and Chen, 2003）。他方，新規のパートナーがアクセスしやすいチャネルにおいて，既知




アライアンスの探索比率と新規性は逆 U 字の関係にあることが分かる。そのため，仮説 2b は支
持された。
　なお，二乗項を含む交互作用については，推計による係数，標準誤差が反映されない場合があ


























規性の追求に適した AP を再構築し続けていく順次的な両利き経営（Boumgarden et al., 2012）
が有効である可能性である。
　両利き経営研究では，複数のパフォーマンスを同時に追求する方法として，同時的，順次的の














































らである（Levinthal and March, 1993）。
　また，一見，新規性とは直接結びつかない川下企業とのアライアンスで新規性を追求する場合
も，探索と活用の同時追求が補完的な役割を果たす。川上でうまく新規性を獲得しても，その収
































のみに焦点を当てたため，AP の管理能力（Rothaermel and Deeds, 2006）や AP の構築能力
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